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This thesis focuses on considering process of integration which forms by 
creative experience, which is a conception M. P. Follett advocates in Creative 
Experience. An individual grow through various conflicts while functioning 
in the relation with organizations and society. Follett proposes 
corresponding with process of integration which can make organizations and 
society moving ahead. In addition, integration indicates the idea that it's 
achieved by creative experience. In this thesis, I aim at the idea of 
integration based on creative experience by considering what the experience 
Follett captured is, and how creative experience is related to the realization 
of integration with creative experience. For further consideration, I discuss 
the meaning of integration to present organizations and society, and how 
integration actually performs. 
 
In Chapter 1, I review background and thoughts in the late 19th and the 
early 20th century, influenced Follett’s way of experience and integration. 
Sharpening various confrontations in those days makes Follett hold problem 
consciousness how to correspond to them. Pragmatism mainly by W. James 
and the philosophy of organism by the A. N. Whitehead, those thoughts and 
philosophy represented the era, make the important influences in creating 
the process view and some conceptions such as "interacting", “unifying" and 
"emergence" by M. P. Follett. By reviewing the preceding study of M. P. 
Follett, it concludes that the theory of M. P. Follett has three viewpoints. 
They are the scientific view to establish theory as "cooperative science", the 
philosophical view to derive the turn from mechanistic rationalism to the 
holistic humanism, and the process view to understand human relations as 
dynamism of interactions. All of these views consists the feature of Follett’s   
theory. 
 
In Chapter 2, I review the relation between "individual and whole" in the 
root of M. P. Follett theory. Follett views individual as isolated and   
organizations and managements as controls people according to the given 
ends. She also views individual and organizations as existences mutually 
related and continually changing in the relationship. It explains the idea of 
group processes by M. P. Follett, which it arises the collective idea, collective 
feeling and collective will by penetrating and compromising mutually based 
on circular reactions of different ideas and values. 
 
In Chapter 3, I review the idea of integration based on creative experience. 
When conflict has formed in organization and society, in most cases, they 
were understood as confrontation or dissension which can be solved with 
domination or compromise. On the other hand, Follett comprehends conflict 
as difference which can use to satisfy both confronted relation without losing 
each desires. She called this distinctive idea as "integration" and argues that 
implementation of integration depends on "experience". Follett comprehends   
experience as activity of relating, in other words rules of relation. 
Experience is the core of relating organizations and society with individual, 
and individual with individual by interweaving by a relation with others. 
Releasing of energy of people and evoking power arise interweaving of 
experiences that people tries to produce, argue and think together for 
integration. It makes people grow and relation enrich at the same time, as a 
result, creates situation at the higher level. It is the implementation of 
integration, which provides rich diversity of people and satisfaction by 
producing together. Follett views this releasing of energy of people and 
evoking power as the entity of creative experience. I conclude Follett idea of 
integration performs by the entity of creative experience. 
 
In Chapter 4, I reveal that idea of integration based on creative experience 
indicates different view of social process from abstraction of people and   
social and rapid inclination to fixed one. Change occurs with the idea of 
social process of integration. It was that science, power and law move by 
activity of experience, not immobilized. I study a case to analyze the 
integration as social process with showing a experience meeting about   
participation observer and experience as practice of integration based on 
creative experience in organizations and society. It also indicates integrity of 
the people as a factor to integrate. 
 
In the last chapter, I indicate concern that thought and sense of values 
becomes immobilized resulting by the present management of organizations 
still kept relation of  dualism or domination. The idea of integration 
encourages to create new ideas and value from making experience creative 
by interactions, and this idea needs in present organizations and society 
including the problems that management falls. At last, I conclude by 
embarking on practice of experience as a task by Follett in order to show 
capability of the idea of integration based on creative experience.  
 The idea of integration based on creative experience leads to possibilities 
in the education and various fields. Those possibilities requires continuing 
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年 3 月 11 日に起きた未曾有の大震災と東京電力福島第一原子力発電所の事故を私たちは
経験し、特に原子力発電所の放射能の問題は、新たなレベルの問題を生じさせている1。つ








































ト（Follett, M.P.）の Creative Experience である。 










第 2 節 コンフリクトに対するフォレットの捉え方 

































































































第 3 節 これまでのフォレット理論の評価 
































































































第 4 節 本論文の目的と構成 










































































『経営学史事典 ［第 2 版］』文眞堂参照。）  







Experience の中で用いるとしている。  
7 Follett, M. P. (1924) Creative Experience, Longmans, Green and Co., p.148.（三戸公監訳／齋藤貞





                                                                                                                                                             
書Ⅰ テイラー』文眞堂、および、三戸公（2000）『科学的管理の未来 ―マルクス、ウェーバーを超
えて』未来社を参照している。 
9 三戸公は、その著書『科学的管理の未来  ―マルクス、ウェーバーを超えて』（未来社、2000 年、7 頁）
において、「20 世紀の初頭において F・W・テイラーによって創始せられた科学的管理の発展こそ、
20 世紀最大の出来事であり、その帰趨が問われるのが 21 世紀であると考える」と捉えている。  
10 中川誠士（2012）「テイラーの生涯と業績」経営学史学会監修・中川誠士編著『経営学史叢書Ⅰ テイ
ラー』文眞堂，21-22 頁によれば、1911 年 8 月 11～18 日に勃発したウォータータウン兵器廠ストラ




11 中川，同上書，18-22 頁参照。  




14 日本におけるフォレット研究については、第 1 章において、本論文の視点からまとめている。こうし
た研究の傾向は、フォレットが経営の分野において講演等を通じて自らの考えを積極的に展開したの































































フォレットはさらに、1890 年からの 1 年間にイギリスのケンブリッジ大学ニューナム・
カレッジに留学し、道徳哲学を専門とするヘンリー・シジウィック（Sidgewick, H.）の指
導を受けている。イギリスにおいてフォレットは、「アメリカの下院議長の任務について




リー・クレイ（Henry Clay as Speaker of the United States of Representatives）」の報
告を行った。さらに、ハートからの助言を得ながら、アメリカ下院議長の職務に関して、
入手できる膨大な資料を徹底的に調査・分析し、歴代の下院議長へのインタビューを行う



































































のである。こうしたフォレット自身の実践活動の中から、1918 年には The New State（『新
しい国家』）が、そして、1924 年には Creative Experience（『創造的経験』）がまとめら
れていくことになる。本稿では、The New State におけるフォレットの考えについては第
2 章において、また、Creative Experience における統合と創造的経験の考えについては第
3 章において、詳しく見ていきたい。  
 
（3）Creative Experience 発刊後 
Creative Experience は、大変好評をもってむかえられた。そして、企業経営者を対象
とする講演会等へ招待される機会が増えていった。Creative Experience を著した後のフ
ォレットは、こうした講演活動を積極的に行い、講演を通じて、企業経営者たちに The New 















いか」（1926 年 10 月）、「経営管理が専門的職業となるためには如何に発展しなければな
らないか」（1926 年 11 月）の講演を行い、1927 年には「経営管理における責任の意味」
（1927 年 4 月）と「一般に承認された経営管理の改造における従業員代表制度の影響」





























グラハム（Graham, P.）による Mary Parker Follett―Prophet of Management (1995）, 
A Celebration of Writings from the 1920s,も編纂されている。 
日本におけるフォレット文献の翻訳・出版について見てみると、フォレットの文献の中
で、まずいち早く翻訳・出版されたのは、Freedom & Co-ordination であった。1963 年
出版の『フォレット経営管理の基礎－自由と調整－』がそれである。続いて Dynamic 
Administration が『組織行動の原理 動態的管理』の題名にて 1972 年に、The New State
の翻訳書である『新しい国家』が 1993 年に出版されている。また、グラハムによる Mary 
Parker Follett―Prophet of Management の翻訳書『M・P・フォレット：管理の予言者』













1－2 時代背景 －19 世紀末から 20 世紀初頭－ 




















































































































































レットとホワイトヘッドの直接の関係では、フォレットは、1926 年 12 月にハーバード大
学で開催された「社会倫理学セミナー」において、ホワイトヘッドを前にして「統制の心




































トもまた、The New State において、相互作用、相互浸透から集合的アイディア（collective 
idea）が生じていくときに、真の共感としての集合的フィーリング（collective feeling）
が生成され、その継続から集合的ウィル（collective will）が生成されていくことを論じて




























































たのがこの二人である44。それは後に、Dynamic Administration , The Collected Papers of 
Mary Parker Follett: Early Sociology of Management and Organizations, (1941)（『組織
行動の原理  動態的管理』）として出版されている。アーウィックは他に、Freedom & 






















































心としてフォレットの生涯と業績の全体に亘る研究が、The Dynamics of Constructive 
Change in The Thought of Mary Parker Follett としてまとめられている。また、ジョア
ン・C・トーン（Tonn J. C.）も長年に亘ってフォレット理論の研究を継続しており、それ











ると考えられる。ジェームズ・フーブス（Hoopes, J.）は、2003 年に False Prophets: The 
Gurus Who Created Modern Management and Why Their Ideas Are Bad for Business 
Today（『経営理論 偽りの系譜―マネジメント思想の巨人たちの功罪―』）において経営管
理のこれまでの主となる系譜を問い直しているが、その中でフォレットには高い評価を示
している。最近では 2015 年に、マーガレット・ストウ（Stout, M.）とジーニー・M・ラ
ヴ（Love, J. M.）が、フォレットの統合過程を研究した Integrative Process: Follettian 







の「状況の法則54」を中心に「経営管理の科学化」を論じ、「協働の科学」（the science of 
co-operation）としての経営学を確立しようとしたものとして、フォレット管理論が捉え
られることを示していった55。藻利に導かれて、日本においても多くのフォレット研究が
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うに new individualism は、関係し合うことによって自律的に再生されていく個人という




































































にボールをサーブする。B はそのサーブをリターンするが、この B のサーブを返すプレイ
には B 自身のリターンの方法と同じ程度に、A のサーブが大きく影響を与えている。A は
B のリターンに対してさらにボールを返すが、この A のボールを返すプレイは、A 自身の




























のあり方と共にまとめれば、以下の図表 2-2-1 のようになると考えられる。  
 






































































































































































図表 2-2-2 フォレットの三つの組織原理 
 
                       
出所）西村香織（2007）「現代経営学の新たな視点－フォレット理論を中心として」『経営行動研究学会
年報』第 16 号，128 頁。 
 
 




















































































































第 4 節 フォレットの捉える自由 
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基本を成すものについて、The New State を中心としながら考察をすすめていった。そう



















過程の実現を説いたものが、Creative Experience であったと考えられるのである。 







































































































































の過程＝前進的統合を大きくまとめれば、図表 3-1-1 のように表されると考えられる。  
 

















































Experienc の第 3 章の円環的反応（circular response）、第 4 章の統合的行動（integrative 














































































































が Creative Experience において示していることは、そうなるかもしれない可能性











次の第 3 節において見ていきたい。 
 
 
第 3 節 創造的経験と代替的経験  
－概念（concept）と知覚されたもの（percept）との統合－ 
フォレットは、Creative Experience において、まず、経験がこれまで把握されていた




































































































































図表 3-3-1 代替的経験との比較による創造的経験の把握  




 … 機械的な知性のレベルにおける理解  
円環的反応としての相互作用、相互交織に基
づく、関係づけの活動  















＝ 等価（equivalents）  
新たな価値を生み出していく 
＝ 昇価（plusvalents）  
支配や妥協の社会過程に結びつく  統合の社会過程に結びつく 






















ながりを図示すれば、図表 3-3-2 のようになる。 
 
図表 3-3-2 二つの経験と統合のつながり 
 
出所）西村香織（2015）「M.P.フォレット経験論の管理論における意味」経営哲学学会『経営哲学論集』





















































































































































































































































フォレットのとらえる創造的経験についてまとめれば、図表 3-5-1 のように考えられる。 
 



















































が、下記の図表 3-5-2 である。 
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ら、自然に、「 経験 ⊃ 科学 9」としての捉え方を導き出しているのである。  
この捉え方は、当時の一般的な科学と経験の捉え方とは、大きく異なるものであったと































































図表 4-1-3 概念（concept）と知覚されたもの（percept）の統合 
 








































図表 4-1-4 フォレットの考え方と従来の考え方との比較（1） 
―コンフリクトの捉え方と社会過程について― 




















































































 科学（客観的） ⇔  経験（主観的） 
経験の考えは科学を包むものであり、両者は
対立しない。 
 経験  ⊃  科学 （交織していく過程） 














































































































































































とめてみると、図表 4-1-5 のようになると考えられる。さらに、第 2 章で見てきた目的や
自由についての捉え方の違いと、第 3 章で見てきた状況についての理解の違いを加えてみ
ると、図表 4-1-6 のようになる。 




































する。（196 頁）  
真の意味でのパワーであり、これを手に入
れる方法は、統合過程による方法である。




























（292 頁）  
法は、私たちが形成していると考える。（294
頁） 
＊ 図表中の頁数は、Creative Experience の翻訳書『創造的経験』の頁を示している。  
 






図表 4-1-6 フォレットの考え方と従来の考え方との比較（3） 
―目的、自由、状況について― 
 














向にある。（250 頁）  
個々人の目的の一致を発見しようとする。




力が表に現れたものである。（92 頁）  
目的は、私たちの具体的な活動からにじみ
出てきて、活動により発展していく。（44
頁、92 頁）  
私たちは、有機体の統合的な行動のそのと
きどきの時点についての目的を探さなけれ








としての自由。（291 頁）  
強制を減じることが、自由を拡張すると考





































＊ 図表中の頁数は、Creative Experience の翻訳書『創造的経験』の頁を示している。  
 



























































































































































































































































































































































































る The New State では、その統合とほぼ同じことを意味すると考えられる箇所において、
synthesis あるいは syntheses の語を多く用いているのに対して、Creative Experience で
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のである。（・・・as the release of energy, the evocation or the calling forth of new 



























































































































































































































































































































































































































































































































 以上のことが、Creative Experience の翻訳を通して、そして本論文において明らかに
なったことである。だが同時に、捉え切れなかった点がさらなる課題として多く残されて
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